Teniente Coronel Jeftrey W.S. Leser, Ejército de EE.UU,

- RDENES tipo misién. La iniciativa por parte
de los subordinados. La habilidad para apro-
vechar una oportunidad momenténea para lograr el
éxito o para convertir una derrota en victoria. Esta es
la capacidad que plantea nuestra doctrina y que, segin
insisten nuestros instructores y lideres, debe formar una
parte integral de las Fuerzas Armadas. Pero cuando
uno analiza los eventos en los Centros de Adiestra-
miento para Combate y otros ejercicios de entrenamien-
to, se observa la aparente ausencia de un consenso res-
pecto al significado de la palabra “intencién” dentro
del Ejército. La lectura de los pérrafos de expresion
de la intencién empleados en varios ejercicios, confir-
ma esta observacion. La mayor parte de estos parra-
fos reiteran o la doctrina o bien el concepto de opera-
ciones, sin ayudar al subordinado a formarse un buen
entendimiento de la visién del comandante. Bueno,
Jqué es la intencion y como es posible controlarla efi-
cazmente en el campo de batalla de la actualidad?
Para entender lo que es la intencidn, primero resulta
necesario entender la iniciativa, puesto que el propdsi-
to tras toda intencion es la iniciativa.' Si sencillamen-
te les exigimos a nuestros subordinados a cumplir con
nuestras ordenes, entonces la iniciativa no es nada mas
que una cualidad innecesaria y se elimina el requisito
de expresar la intencién. Sin embargo, el estudio de la
guerra indica que aquellos ejércitos que funcionan de
esta manera son menos capaces y logran éxito solo
cuando imperan determinadas condiciones en el cam-
po de batalla. La dificultad experimentada por estos
ejércitos reside en su incapacidad para tomar decisio-
nes en forma rapida. Los ejércitos estructurados con
un sistema de control altamente centralizado tardan mas
tiempo en la toma de decisiones. Esta caracteristica

suele producir resultados poco decisivos en la guerra,
pues es la rapida toma de decisiones que convierte una
derrota en una desbandada y un ataque en una perse-
cuciéon. (Es que el Eje se habria rendido a finales de
1942 si la decision de perseguir a sus elementos derro-
tados después de El Alamein se hubiera tomado en
forma mas oportuna?

El problema que dificulta la rapida toma de decisio-
nes es el tiempo. Muchas veces se demora el proceso
de transmision de los datos e informacién importantes
a los niveles mas altos de mando. Los elementos de
“neblina” y “friccion” contintian exacerbando las con-
diciones en la guerra, haciendo que los datos transmi-
tidos sean incompletos o incluso incorrectos. El mis-
mo acto de transmisiéon complica el problema de la
friccion. Cada paso o escalon adicional involucrado
en la toma de una decision afiade otra dimension al
problema de la transmisién y recepcion de informa-
cion acertada y actualizada. Una decision fécil se vuel-
ve compleja mientras mas distancia existe entre el
comandante a cargo de la toma de una decision y el
punto en que ésta se lleva a efecto. También se debe
considerar el tiempo requerido para que el comandan-
te superior asimile y comprenda la informacion entre-
gada, para luego poder tomar una decision basada en
los hechos. Si cuestiona alguna parte de la informa-
cion, se tendrd que obtener una aclaracion aceptable,
lo cual toma atin mas tiempo. Al mismo tiempo que se
desarrolla este proceso, el enemigo esta cambiando las
condiciones en el campo de batalla. En el momento
en que finalmente el comandante superior tome su de-
cision, el campo de batalla habrd cambiado tanto que
la decision serd irrelevante, en el mejor de los casos, e
incluso puede ser peligrosa para sus fuerzas. En su



esfuerzo por superar este problema de tiempo, nuestro
Ejército se ha fijado en el principio de la iniciativa.

Un Entendimiento de la Iniciativa

El diccionario de Webster ofrece la siguiente defi-
nicion de iniciativa: “n. energia o aptitud demostrada
en el inicio de una accidn; a iniciativa propia: a dis-
crecion propia: independientemente o sin influencia o
control externo”.? Esta definicion implica que iniciar
una accidn significa tomar una decision, pues se toma
la decision de actuar. A través de su énfasis en la
iniciativa, el Ejército est4 expresando la necesidad de
que los oficiales subalternos tomen decisiones. El tipo
de decisiones que les corresponde tomar todavia no se
ha definido.

Un tipo de iniciativa es interno de la unidad y la
mision que se le ha asignado. Al comandante se le
asigna una tarea, los medios requeridos, el tiempo y el
proposito; es decir, se le comunica las respuestas a las
preguntas de quién, qué, cudndo, dénde y por qué. A
él le incumbe resolver el “cémo”. Este es un principio
basico de nuestra doctrina. Es el “cémo” que sera afec-
tado por la primera forma de iniciativa. Siempre que
el subordinado no requiera de medios y tiempo adicio-
nales ni piense realizar una accidn que quizas tenga un
impacto adverso en otros elementos fuera de su co-
mando, su comandante le deja el “cdmo” totalmente a
su discrecion. Con tal que cumpla la mision dentro de
los parametros establecidos en las 6rdenes del cuartel
general, un subordinado tiene la libertad de emplear la
iniciativa en ventaja propia.

El error reside en que lo anterior no constituye ini-
ciativa a la luz de nuestro empleo y entendimiento de
la intencién. Este tipo de iniciativa forma una parte
integral de nuestro concepto de la responsabilidad del
mando.> Un comandante tiene la responsabilidad de
utilizar todos los medios a su disposicién para cumplir
la misién de la mejor forma posible. Cuenta desde ya
con la autoridad de tomar este tipo de decision, sin
tener que pedirle permiso al comandante superior.
Nuestro Ejército espera que los comandantes superio-
res hagan todo lo necesario dentro de su autoridad para
ejecutar con éxito cualquier misién que se les asigne.
En el contexto de la presente discusion, tal parece que
el término improvisacion quizas sea el que mejor des-
criba el tipo de iniciativa esperada.* Esperamos que
los comandantes improvisen en el caso eventual que
fracase su plan inicial o no cuentan con los medios
suficientes para llevarlo a cabo. ;Es que el Coronel
Joshua L. Chamberlain empleo la iniciativa para cum-
plir su misién en Little Round Top, o es mas bien que
improvis6? Si Chamberlain decidié marchar y defen-
der Little Round Top sin primero recibir érdenes para
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Para entender lo que es la intencion,
primero resulta necesario entender la
iniciativa, puesto que el proposito tras
toda intencion es la iniciativa. Si
sencillamente les exigimos a nuestros
subordinados a cumplir con nuestras
ordenes, entonces la iniciativa no es
nada mas que una cualidad
innecesaria y se elimina el requisito de
expresar la intencion. Sin embargo, el
estudio de la guerra indica que
aquellos ejércitos que funcionan de
esta manera son menos capaces y
logran éxito solo cuando imperan
determinadas condiciones en el campo
de batalla.

tal efecto, empleo la iniciativa acorde con la intencion.
Pero si se le ordend defender su posicion y descubrio
que sus defensas fallaban, improvisé ordenando a sus
tropas a atacar para recuperar la victoria. Dar la orden
de ataque le correspondia en virtud de su autoridad
como comandante de regimiento, por lo cual no le era
necesario obtener la expresion de tal intencion de su
comandante de brigada, Strong Vincent. Es posible
que las fuerzas de la Union habrian perdido la batalla
de Gettysburg si Chamberlain hubiera dejado de im-
provisar y tomar la iniciativa.

Se esperaba que Chamberlain tomara esa clase de
decision, ya que eso era uno de los deberes de su posi-
cion. Su decision fue producto de una buena doctrina
y excelente adiestramiento, junto con un entendimien-
to del arte de la guerra obtenido tras experiencia en el
campo de batalla. Si las mismas condiciones existie-
ran hoy en dia, un oficial seria relevado si aceptara
pasivamente la derrota. Exigimos a los lideres que
improvisen dentro de los limites de su autoridad.

En realidad, el iinico impacto que puede tener el
comandante superior en tales casos es quitarle parte
de su autoridad al subalterno. Esta remocion, o sea
reduccion, se logra a través de la emision de planes
detallados, una guia minuciosa del comandante o
medidas de control graficas. Cada uno de estos
elementos limita o impide la autoridad del subalterno
para tomar decisiones de acuerdo con su propia
autoridad como comandante. Este es un aspecto
esencial para entender la naturaleza de las 6rdenes
tipo mision. Mientras mas detallada es la guia del
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Un tipo de iniciativa es interno de la unidad
y la misién que se le ha asignado. Al
comandante se le asigna una tarea, los
medios requeridos, el tiempo y el propdsito;
es decir, se le comunica las respuestas a
las preguntas de quién, qué, cuando, donde
y por qué. A él le incumbe resolver el
“como”. Este es un principio basico de
nuestra doctrina. Es el “cOmo” que
sera afectado por la primera forma de
iniciativa. ... Con tal que cumpla la misién
dentro de los parametros establecidos en
las 6rdenes del cuartel general, un
subordinado tiene la libertad de emplear la
iniciativa en ventaja propia.

comandante, menos se puede considerar como orden
de mision y mas sirve para comandar a través de
planes o instrucciones.

Entonces si lo anteriormente descrito no es iniciati-
va en consonancia con la intencion, jen qué se consti-
tuye ésta? La diferencia critica que se debe considerar
es que el campo de batalla ha cambiado de lo inicial-
mente previsto y la decisién del comandante subordi-
nado afecta a otros que no se encuentran bajo su man-
do. Es este tipo de toma de decisiones que permite
superar el problema del tiempo en aquellas situaciones
que exigen una decision instantdnea. Cuando no exis-
te el requisito de transmitir la informacion a los mas
altos niveles de la jerarquia de mando para obtener una
decision, se reduce la gravedad de los problemas plan-
teados por los elementos tiempo y friccion. Este es el
tipo de decision que la intencion deberia permitir, de
forma que nuestro Ejército pueda reaccionar ante los
cambios inesperados en el campo de batalla.

Algunos Ejemplos

La Batalla de Balaklava (25 de octubre de 1854)
durante la Guerra de la Crimea (1853-1856) constituye
un ejemplo de este tipo de iniciativa. EI general de
divisién Fitzroy J.H. Somerset, el Lord Raglan, ordend
ala Brigada Ligera a atacar la posicion rusa. La Briga-
da Ligera atacd y sufrio muchas bajas. Se vio obligada
a retirarse, pero enfrentaba la posibilidad de quedar
destruida en el proceso de retirada. Sin primero recibir
ordenes, la Brigada Pesada ataco a las fuerzas rusas
que amenazaban al flanco de la Brigada Ligera, permi-
tiendo escapar a los sobrevivientes de ésta ultima. Si
bien la vision que habria tenido Raglan ha sido tema de
mucho debate, la situacion que efectivamente se pro-
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dujo incuestionablemente no fue la deseada. El coman-
dante de la Brigada Pesada entendid esta realidad y
empled la iniciativa para reaccionar ante la nueva si-
tuacion.

En este caso la Brigada Pesada logré estabilizar la
situacion, en tanto que la Batalla de Tannenberg (26 —
31 agosto de 1914) ofrece un ejemplo de un subordina-
do que pudo lograr resultados decisivos. EI general
Hermann K. von Frangois, comandante del I Cuerpo
de Ejército aleman, recibi6 la orden de ejecutar un mo-
vimiento envolvente alrededor del flanco izquierdo del
Segundo Ejército Ruso. El combate fue intenso duran-
te la ofensiva del primer dia y el centro alemén quedo
en peligro. El general Erich F. W. Ludendorft, jefe de
estado mayor del I Cuerpo de Ejército, resolvio cortar
el movimiento para disponer estos elementos detras del
centro ruso con el fin de estabilizar la situacién. Von
Francois estaba en mejores condiciones para poder apre-
ciar acertadamente la situacion en el campo de batalla
y no tardé en reconocer que el centro ruso no tenia
importancia, en tanto que su movimiento de flanqueo
hacia la profundidad era decisivo. Haciendo caso omi-
so a la orden, continu6 su ataque y por poco logra des-
truir al Segundo Ejército Ruso. El éxito estaba arraiga-
do en la iniciativa de von Frangois y su entendimiento
de la situaciéon imperante. Una semana después, von
Frangois se encontrd en una situacion parecida cuando
los alemanes iniciaron su ataque contra el Primer Ejér-
cito Ruso. Aunque no estaba de acuerdo con la orden,
estuvo dispuesto a transigir, dividiendo su CE para
poder cumplir con dos misiones al mismo tiempo. El
Primer Ejército Ruso logré escapar de la trampa. Mu-
chos historiadores opinan que, si von Frangois hubiera
desobedecido una vez mas, el Primer Ejército Ruso tam-
bién habria sufrido la misma suerte como el Segundo.
En dos ocasiones von Frangois se encontré en una po-
sicién favorable para obtener resultados decisivos; en
ambas empleo la iniciativa para actuar mas alla de su
autoridad.’

La Operacion Crusader (18 noviembre de 1941) de-
muestra otra faceta de la iniciativa: la confianza. El gene-
ral Erwin Rommel creia que las fuerzas britanicas habian
sufrido una derrota decisiva y ordeno a su ejército a avan-
zar hacia el este, a Egipto. En realidad, los britanicos, a
pesar de haber sido gravemente debilitados, permanecie-
ron en terreno decisivo y comenzaron a concentrar a las
fuerzas. Cuando no pudo comunicarse con Rommel, el
Teniente Coronel Friedrich W. von Mellenthin, el G3,
ordeno al ejérceito a regresar a Libia. Lo que muchas ve-
ces se pasa por alto en este ejemplo no es que Rommel
coincidiera con la decision de von Mellenthin, sino que
los comandantes a los niveles de Cuerpo de Ejército y
Division obedecieron la orden sin discutirla. En efecto, la
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Una lancha de desembarco en el extremo derecho de la
fuerza de invasion, con rumbo a la Playa Utah, se
aproxima a la peninsula de Cotentin en Normandia, el dia
6 de junio de 1944.

iniciativa se manifiesta en dos momentos. Primero, von
Mellenthin emitié una orden a las fuerzas del Eje sin tener
la debida autoridad para hacerlo; y segundo, los generales
superiores optaron por acatar dicha orden a pesar de haberla
recibido de un oficial que no poseia la autoridad requeri-
da para darsela. Este incidente demuestra que la confian-
za es un elemento importante para el empleo eficaz de la
iniciativa, pues estos oficiales de mayor jerarquia se mos-
traron dispuestos a aceptar el juicio de un subalterno.

La historia nos ensefia que éste es el tipo de iniciati-
va que queremos promover en nuestro Ejército: la ca-
pacidad para realizar las acciones adecuadas cuando el
plan no se conforma con la realidad del campo de bata-
lla. Cuando sucede lo anterior, queremos que los su-
bordinados materialicen acciones tendientes para res-
taurar el plan original o que elaboren un nuevo plan.
La iniciativa puede definirse simplemente como “to-
mar decisiones mas alla de la autoridad propia de uno”.
Considérese el refran, “Un plan nunca resiste el primer
minuto de combate”. Si es asi, ;por qué seguir redac-
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tando planes? En realidad, existen numerosos ejem-
plos de planes que si logran éxito. La invasion de los
alemanes en Polonia, el 1 de septiembre de 1939; la
ofensiva del general Robert N. O’Connor en Africa del
Norte; la invasion de Normandia el dia-D; y la inva-
sion de Inchon dirigida por el general Douglas
MacArthur, por nombrar unos pocos ejemplos. Mi ra-
ciocinio es como sigue: uno ingeniard planes factibles,
pero no todos los planes producen los resultados espe-
rados. Uno debe mantenerse preparado para cambiar
el plan basado en las realidades del campo de batalla.
Para lograr cambiar de plan en medio de una batalla, se
requiere la rdpida toma de una decisiéon. Si el plan de
uno esta fracasando, su enemigo esta ganando una ven-
taja. Uno debe recuperar la iniciativa antes que el ene-
migo obtenga una ventaja decisiva. Sisu plan ha crea-
do una oportunidad inesperada, uno debe explotarla
radpidamente para transformarla en resultados decisivos
antes que el enemiga pueda reaccionar. De ahi que el
deseo de fomentar la toma de la iniciativa emane de la
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Considérese el refran, “Un plan nunca
resiste el primer minuto de combate”. Si es
asi, ¢ por qué seguir redactando planes?
En realidad, existen numerosos ejemplos
de planes que si logran éxito. La invasion
de los alemanes en Polonia, el 1 de
septiembre de 1939; la ofensiva del general
Robert N. O'Connor en Africa del Norte; la
invasion de Normandia el dia-D; y la
invasion de Inchon dirigida por el general
Douglas MacArthur, por nombrar unos
pocos ejemplos. Mi raciocinio es como
sigue: uno ingeniara planes factibles, pero
no todos los planes producen los resultados
esperados. Uno debe mantenerse
preparado para cambiar el plan basado en
las realidades del campo de batalla.

necesidad de hacer que las decisiones normalmente to-
madas en los niveles mas altos se tomen en niveles in-
feriores, minimizando el tiempo requerido para llegar
a una decision critica.

Sin embargo se presenta un problema. La razon por
la cual hay que tomar una decision —so pretexto de
iniciativa— es que la realidad ha cambiado y el co-
mandante superior no lo percibe. Esta es una dificul-
tad que impide la iniciativa en el Ejército estadouni-
dense. El mensaje implicito en la iniciativa es que un
subordinado le esta informando al comandante que éste
no entiende las condiciones reales en el campo de bata-
lla, y que se deben hacer algunos ajustes. ;Es que el
comandante superior coincide con el juicio del subal-
terno? ;Estara dispuesto a permitirle tomar esta deci-
sion? Por mas facil que les sea a los comandantes acep-
tar la iniciativa cuando los resultados son exitosos,
(pueden aceptarla en aquellas ocasiones cuando fraca-
sa? (Es que el plan realmente fracasd, o fue mas bien una
intencion mal concebida que causo el deterioro de la ope-
racion? El dilema que tenemos respecto a la intencion
esta arraigado en esto: ;cuanta autoridad estara dispuesto
un comandante a entregar a un subalterno?

Una Apreciacion Comun del Campo de
Batalla

Esta es cuestion de adiestrar a los subordinados, crear una
apreciacion del campo de batalla dentro de la organizacion, y
tener confianza. El lltimo factor en la ecuacion es el caracter
personal del comandante, pues un comandante poco dispues-
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to a hacer cualquiera de estas cosas imposibilita la toma de
una iniciativa que trascienda de la improvisacion en el campo
de batalla. Cuando existe un Ejército que aguanta “cero de-
fectos”, no existe confianza. Si se deja de adiestrar a las tropas
para alcanzar una norma bien conocida, no puede haber con-
fianza. Si resulta imposible establecer una apreciacion co-
mun del campo de batalla dentro de una organizacion, no hay
confianza.Si el caracter del comandante es tal que no puede
creer que €l mismo sea capaz de cometer un error ni permite
que otros le sugieran otras soluciones alternativas, no existe la
confianza. Un comandante capaz de dejar que sus subalter-
nos tomen decisiones normalmente tomadas por €I, tiene la
confianza de que las decisiones de ellos seran acertadas. Una
buena manera de superar los problemas potenciales es:

® Trabajar juntos como equipo de mando en combate.

® Adiestrar con un alto grado de realismo.

® Tener conversaciones abiertas y francas entre los
lideres en todos los niveles.

® Entender sus propias fortalezas y debilidades y
discutirlas.

® Crear un ambiente en el cual los participantes pue-
den cometer errores durante el adiestramiento, seguido
de discusiones honestas.

Una vez que entendamos lo que queremos obtener
al promover la iniciativa, ;como logramos controlar-
la? La iniciativa descontrolada no es deseable, pues un
subordinado bien intencionado pero carente de las ap-
titudes de mando puede echar a perder un plan sélido
que sélo requeria de improvisacion para lograr éxito.°
Si el comandante no ve que su plan est4 fracasando, o
si el subordinado le entrega una apreciacion errada y
no ocurre una conciliacion entre tales perspectivas y la
realidad, resulta que otra vision se inserta en la batalla
y es asi que se produce el caos. Existe una linea muy
fina entre el éxito y el fracaso; sélo es posible identifi-
carla a través de la experiencia y la conduccién de
experimentos.Cabe recordar que incluso los mayores
genios tacticos, tales como Napoleén, Rommel y
George S. Patton, cometieron errores.

El primer punto importante en el empleo de la iniciati-
va en el campo de batalla es la necesidad de contar con
una apreciacion comun del campo de batalla.” Ausente
tal apreciacion, los superiores y sus subalternos nunca se
pondran de acuerdo con respecto a lo que estd aconte-
ciendo en el campo de batalla. Una apreciacién comun
del campo de batalla asegura la existencia de:

® Datos en qué basar una decision.

® Una base para entender el campo de batalla.

® Un marco de referencia para analizar las soluciones.

Como Entender la Intencion
El parrafo de expresion de la intencion sirve como parte de
la base empleada para entender el campo de batalla.® La in-
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tencion deberia ser una breve aclaracion de lo que se tiene que
hacer. Debido a que la presuncion fundamental de la iniciati-
vaes que el plan y larealidad ya no se conforman, la intencion
deberia evitar dar una guia, la cual sirve como punto de parti-
da para definir un curso de acciéon. Toda guia desarrollada
antes de la ejecucion se basd en nuestros pronosticos del como
seria el campo de batalla. Cuando la realidad no se parece a
esta vision preconcebida, la guia estard fallada. Cualquier
medida de control, guia, o instruccion especifica limita la ca-
pacidad del subordinado para descubrir una nueva solucion
de la realidad que se vive en el campo de batalla. Tales limi-
taciones (guias) deberian incluirse solamente si el comandan-
te esta totalmente seguro de que no les puede dar opciones a
sus subalternos, cualquiera que sea la situacion enfrentada.’

Lo que si se debe incluir en el parrafo de intenciéon
es una sencilla descripcion del éxito. No se trata de
una elaboracion del estado final deseado, porque éste
esta directamente vinculado con el concepto de opera-
ciones que lo produjo.'® Un parrafo de intencion tal
vez sea: “La divisién debe conquistar un minimo de
dos puentes intactos sobre el rio, despejar dos rutas prin-
cipales de abastecimientos que conducen a los puentes
y asegurar una cabeza de puente que permita el transito
de una division de segundo escalon sin que ésta en-
frente elementos enemigos.” Debido a que la zona de
ataque de la division incluye cinco puentes y siete ca-
minos principales, el plan identificard cudles puentes
son los que se deben conquistar, cuales caminos ten-
drén que ser despejados y como la cabeza de puente
habra de ser conquistada y defendida. El plany el es-
tado final asociado con é€l, representan el como el co-
mandante de division ha determinado lograr éxito. El
parrafo de intencién les informa a sus subalternos que
si resulta imposible conquistar los puentes identifica-
dos en el plan, tendran que conquistar otros dos puen-
tes con rutas de abastecimiento y una cabeza de puen-
te. (Qué otro tipo de informacion requiere el subalterno
para emplear la iniciativa? Cualquier guia mas detalla-
da que la vision bésica del éxito quizas le obligue al
subalterno a adoptar una vision fracasada, pues se vera
obligado a acatar la guia del comandante. Una vez
entendida la intencidén del comandante, el resto le co-
rresponde al subalterno.

El Mando en Combate

Si los comandantes integran el mando en combate
en sus respectivas organizaciones, sus subalternos nor-
malmente son capaces de emplear la iniciativa. En el
Manual de Campafia (FM) 100-5, Operaciones, ver-
sion de 1993, se estreno formalmente la idea del “man-
do en combate”.!" Dicho concepto se define de la si-
guiente manera: “El arte de la toma de decisiones en
combate, la direccion y la motivacion de los soldados
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La iniciativa descontrolada no es deseable,
pues un subordinado bien intencionado
pero carente de las aptitudes de mando
puede echar a perder un plan solido que
sblo requeria de improvisacion para lograr
éxito. Si el comandante no ve que su plan
esta fracasando, o si el subordinado le
entrega una apreciacion errada y no ocurre
una conciliacién entre tales perspectivas y
la realidad, resulta que otra vision se inserta
en la batalla y es asi que se produce el
caos. Existe una linea muy fina entre el
éxito y el fracaso; solo es posible
identificarla a través de la experiencia y la
conduccion de experimentos.Cabe recordar
que incluso los mayores genios tacticos,
tales como Napoledn, Rommel y George S.
Patton, cometieron errores.

y sus organizaciones para que realicen las acciones
necesarias para cumplir la mision. Incluye la visuali-
zacion de la situacion actual y la futura, para luego for-
mular los conceptos de operaciones adecuadas para
transicionar del presente al futuro al menor costo”. El
mando en combate también incluye la “asignacion de
misiones; la priorizacion y distribucién de medios; la
seleccion del momento y lugares criticos para materia-
lizar una accion; y el saber como y cuando hacer cual-
quier ajuste requerido durante la lucha”.'? ;Es que esta
definicion aclara lo que es el mando en combate, o es
mas bien que confunde al practicante? A mi juicio,
esta definicion ostenta varios defectos, el mas critico
de los cuales es la ausencia de la vision. Para tomar
una decision, uno debe poder ver y entender los acon-
tecimientos en el campo de batalla antes que sucedan.
La necesidad de ver es critica. Una vez que se entienda
todo lo que acontece en el campo de batalla, resulta
facil tomar una decision. La definicion destaca la im-
portancia de la decisién, mas bien que la visién que
genera la necesidad de la misma.

El problema es que esta definicion es idéntica a la
definicion de mando: “El mando es el arte de la toma
de decisiones en combate, la direccion y motivacion de
soldados y sus organizaciones para que realicen accio-
nes que posibiliten el cumplimiento de la mision, al
menor costo a los soldados”.’® ;Por qué existen dos
términos para describir un sélo concepto o conjunto de
habilidades? Esto por si solo puede provocar confusion
a cualquier persona que intente aplicar los términos. Ade-
mas, ;cudl es el significado de “toma de decisiones en
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El mando en combate deberia definirse
como “la capacidad para crear una vision
para el éxito y aplicarla en el campo de
batalla”. Esto entrafa la visualizacion del
campo de batalla actual y el del futuro, y de
las fuerzas propias y enemigas, con todas
las posibles interacciones y resultados. Le
exige al individuo identificar un estado final,
asegurando de este modo que la operacion
tenga proposito. Identificar el estado final
significa que el individuo es capaz de
imaginarse las condiciones necesarias para
lograr éxito y que pueda seleccionar los
mecanismos adecuados para alcanzar la
victoria. Si un comandante puede ver todo
esto en un campo de batalla ain por
llenarse de fuerzas propias y adversarias,
entonces él entiende el arte de la guerra.

combate”? ;Implica que el mando en combate solo se
ejerce en el campo de batalla durante la ejecucion del
plan y en otros momentos no viene al caso? Sies que
el mando en combate incluye la visién, ;cdmo es posi-
ble limitarlo al momento de contacto? ;Cuales son los
demas tipos de decisiones? Finalmente, ;cudl es el papel
del liderazgo en el mando en combate? ;Es que un
comandante tiene que ser carismatico para tener éxito
como comandante de combate? ;Serd que la motiva-
cion es un aspecto del liderazgo? Estas cuestiones in-
dican la existencia de problemas en cuanto a nuestro
entendimiento, definicidon y aplicacion del mando en
combate.

El efecto de estos problemas resulta obvio cuando
uno pretende integrar el mando en combate con otras
funciones de combate. El Manual de Campaiia 100-5
le atribuye igual importancia al mando en combate
como a las funciones de inteligencia, maniobra, apoyo
de fuego, defensa antiaérea, movilidad, supervivencia
y logistica." Pero, ;como es posible que un concepto
que incluye el elemento vision —aquel componente
critico que determina todo lo que acontece en el campo
de batalla— no sea superior a estas funciones? ;Acaso
no es la visiéon que les da forma y propoésito a estas
funciones? ;No es que la “decisién” determina cuél
serd la mision de las demas funciones en el campo de
batalla? Sin la decision y la visiéon que le da sustancia,
uno no puede resolver qué hacer con estas funciones
de combate. ;Deberia el mando en combate colocarse
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en un nivel superior a estos conceptos? Estas cuestio-
nes indican que nuestro Ejército no entiende la natura-
leza del concepto doctrinario que hemos creado.

Después de estudiar estos asuntos, la primera pregunta
que se tiene que contestar es, “;Existe la necesidad de
emplear el término ‘mando en combate’?”. Yo creo que
si. El general Frederick M. Franks, hijo, en su articulo “El
mando en combate: La perspectiva de un comandante”,
publicado en la revista Military Review, asevera que: “Nos
percatamos de que los lideres deben dominar un conjunto
de principios de mando en combate . . . .De ahi que el
mando en combate sea cuestion mas de arte que de cien-
cia precisa”.’® Franks sefiala que existen algunas habili-
dades que los lideres deben perfeccionar. Carl von
Clausewitz se refiere al mismo tema en su obra De /a gue-
rra, en su discusion de los “talentos, habilidades y carac-
teristicas” de los lideres.'® En la version inicial del Ma-
nual de Campaiia 22-102, Command, consta que “Un
comandante bien logrado inevitablemente demostrara las
caracteristicas de un buen lider”.!” Esta declaracion resal-
ta la diferencia entre la posicion del comandante y sus
cualidades como persona. Todas estas fuentes indican
que el caracter de uno guarda una estrecha relacion con el
éxito en combate. Debido a que las semillas de la victoria
residen principalmente en el individuo, las cualidades in-
dividuales del comandante no pueden ser definidas por su
posicién; es mas bien que el mando es una funcion a ser
cumplida por personas dotadas de cualidades especificas.
Por lo tanto, el término “mando en combate” es necesario
por cuanto sirve para describir al individuo que posea las
cualidades idoneas para servir como comandante.

El mando en combate deberia definirse como “la capaci-
dad para crear una vision para el éxito y aplicarla en el campo
debatalla”. Esto entrafia la visualizacion del campo de batalla
actual y el del futuro, y de las fuerzas propias y enemigas, con
todas las posibles interacciones y resultados. Le exige al indi-
viduo identificar un estado final, asegurando de este modo
que la operacion tenga proposito. Identificar el estado final
significa que el individuo es capaz de imaginarse las condi-
ciones necesarias para lograr €xito y que pueda seleccionar
los mecanismos adecuados para alcanzar la victoria. Si un
comandante puede ver todo esto en un campo de batalla aun
por llenarse de fuerzas propias y adversarias, entonces €l en-
tiende el arte de la guerra. Cuando realmente transforme su
vision en realidad, habra perfeccionado la habilidad de apli-
car el arte de la guerra en el campo de batalla; o sea, domina el
mando en combate.

Comunicacion

El empleo de la iniciativa no le quita al subordinado
la responsabilidad de comunicarse con el cuartel gene-
ral superior y con sus similares. En efecto, la ejecucion
exitosa de la iniciativa por parte de un oficial subalter-
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no requiere que éste se comunique con sus homologos
en otras unidades, incluyendo los demés comandantes
en los niveles de compafiia, batallén y brigada. Un su-
bordinado que actda a iniciativa propia debe armoni-
zar las acciones de su organizacion para establecer una
nueva vision y elaborar un nuevo plan. Un batallon, al
salir de su sector, puede producir una situacion de caos
si los demas batallones no se han enterado de su pla-
nes. Existen argumentos convincentes por ambos la-
dos del debate respecto a la decision del general de di-
vision Daniel E. Sickles de reposicionar el V Cuerpo
de Ejército en Gettysburg; pero al dejar de comunicar-
se con el Cuerpo de Ejército a su derecha, Sickles obli-
g6 a su unidad a luchar sin apoyo contra la fuerza ad-
versaria de la Confederacion, bajo el mando del teniente
general James Longstreet. La armonia es un elemento
critico del empleo exitoso de la iniciativa, puesto que
la organizacidn tiene que concentrarse en el nuevo ob-
jetivo para lograr resultados decisivos.

INICIATIVA

El presente articulo le da forma al concepto de in-
tencion, pero €ste no tendra valor ni utilidad para los
lideres de nuestro Ejército si dejamos de entender la
iniciativa. El concepto méas comunmente aceptado
como iniciativa ya se encuentra inserto en nuestros pro-
gramas de formacidn de lideres y doctrina, y lo demues-
tran diariamente todos los soldados en nuestro Ejérci-
to. La iniciativa que debe ser activada por la intencion
es la capacidad de uno para exceder su propia autori-
dad para restaurar una situacidn critica o bien explotar
un éxito de otra manera que la prevista. Lograr lo an-
terior requiere concederles a los subordinados la méxi-
ma libertad para cometer errores. No se debe conceder
tanta libertad al azar, sino s6lo después de formar un
equipo de mando en combate. Nuestro Ejército debe-
ria promover el didlogo entre los lideres, para que ellos
discutan la iniciativa, su importancia en el Ejército y la
mejor forma de nutrirla y hacer que este atributo im-
prescindible siga creciendo. MR
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